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rara que una organizacion innove, para que 
la innovacion se inscriba en su ADN, pre- 
viamente se han de transformar sus lide- 
res. Es la formula para que el talento y la 
creatividad de la organizacion no huyan ni se escon- 
dan. Solo con la interiorizacion de un nuevo liderazgo 
transformacional sera posible construir equipos de 
alto rendimiento innovador capaces de traducir las 
intuiciones e ideas enproyectos innovadores exitosos. 

SIN UDERES NO HAY INNOVACION 

La clave no es otra que el desarrollo y la formacion de 
sus equipos directivos. Todo esta en sus manos. Hay 
estilos de liderazgo sustentados en el miedo y la sumi- 
sion que coartan todo atisbo de creatividad. La realidad 
suele tener que ver mas con estas formas de dirigir 
personas y equipos que con espacios de talento libres 
de expresar sus mejores ideas. Hoy se sabe -lo han des- 
velado investigaciones realizadas por importantes 
universidades- que muchas de las grandes ideas surgen 
de las aportaciones de los cuadros intermedios, de los 
empleados y de los clientes, lo que desmiente la vision 
tradicional que considera que la innovacion procede 
exclusivamente de los departamentos de I+D+i. 

Facilmente se aprecia que el problema es critico. Sin 
lideres que creen esos espacios y estructuras de con- 
fianza, asi como de comunicacion abierta y fluida, 
que necesitala creatividad, no hay ni ideas ni innova- 
cion en las organizaciones. Sin lugar a dudas, hay per- 
sonas con intuiciones y sensibilidad que conectan con 
sus aspectos mas creativos, pero lo habitual es que la 
propia organizacion (inconscientemente) bloquee la 
posible innovacion. 

Por ello, el desarrollo de los directivos y mandos 
intermedios ha de promover un liderazgo con mode- 
los mentales y relacionales de alta complejidad para 
liberar la creatividad, precursora de la innovacion, lo 
que, inevitablemente, pasapor el conocimien- >•>■>■ 
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^ ^ ^ to de la mente; por observar como funciona 
el ser humano y conocer las palancas tractoras del 
imaginario creative activador de las ideas innovado- 
ras. La realidad es que si las personas que ejercen el 
liderazgo no se conocen a si mismas, su miedo al cam- 
bio puede llegar aboicotear, inconscientemente, todo 



Hoy se sabe -lo han desvelado investigaciones realizadas 
por importantes universidades- que muchas de las 
grandes ideas surgen de las aportaciones de los cuadros 
intermedios, de los empleados y de los clientes 




intento de innovar. Las propias resistencias internas 
constituyen otra de las barreras. 

El otro gran enemigo de la innovacion es la obsesion 
por la obtencion de resultados desde los atajos y la 
inmediatez del corto plazo. La configuration de una 
organizacion orientada hacia la innovacion integral 



es un proceso complejo que puede durar entre tres y 
cinco anos, si bien un proceso bien disenado ya mos- 
trara resultados en el primer ejercicio. 

LA INNOVACION ES COSA 
DE LA ALIA DIRECCION 

Entonces, ^como se hace? Condition imprescindible es 
que el equipo directivo este convencido y dispuesto a 
pagar el peaje: su propio autoconocimiento. Si el dueno 
o director general no tiene el perfil profesional y perso- 
nal adecuado para poder transformarse y transformar 
la organizacion, no habra cambios ni innovacion. Asi 
pues, el primer paso es la evaluation del lider estrate- 
gico de la organizacion, que indicara si tiene las condi- 
ciones -capacidades y potencialidades- para llevar a 
cabo esa transformation interna que precede a la ex- 
terna. En caso positive se desarrolla todo un plan de 
formation en profundidad para que comprenda en que 
consiste el proceso de innovacion y las fases que habran 
de recorrer tanto el como la organizacion. 

Unavez que el director general adquiere un compro- 
mise firme y la formation adecuada, le toca a su equi- 
po directivo: cada uno de sus integrantes ha de realizar 
su propia autoevaluacion. Es la formula para ver los 
mimbres que posee la organizacion y, posteriormente, 
disenar el proyecto. Segiin los jugadores que haya, asi 
se plantea el partido (los objetivos). Llegado este punto, 
es el momento de comenzar a trabajar. 

Este proceso durara tres o cuatro meses, durante 
los cuales se desarrollaran los cimientos sobre los que 
se apuntalara el proceso de implantation de la inno- 
vation integral y sostenida. Un pilar sera el proceso 
de transformation con el director general; otro, la 
transformation del equipo directivo. Se lograra evo- 
lucionar del funcionamiento escindido (los compar- 
timentos estancos) a la cooperation; de la confronta- 
tion y la rivalidad a la creation de flujos sinergicos y 
al aprendizaje de la gestion de las diferencias de la 
diversidad y de los conf lictos inherentes al ser huma- 
no. Se pondran las bases para ser una organizacion 
innovadora. Segiin el grado en que el director general 
se renueve a si mismo, creara las condiciones para que 
lo haga el equipo directivo. A su vez, cada uno de los 
miembros del equipo directivo facilitara la transfor- 
mation de sus jefes de area, y de estos pasara a los 
cuadros intermedios y al resto de la organizacion. 

Un proyecto de innovacion con resultados demos- 
trados se consigue a traves de un proceso de transfor- 
mation y de la implication de todos, desde el Comite 
Directivo a los empleados. La clave esta en que hasta 
el ultimo trabajador confie y se comprometa. Para ello, 
desde un principio se puede llevar a cabo un plan de 
comunicacion que haga ver a los integrantes de la or- 
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ganizacion que, si se involucran en el proyecto com- 
partido, tambien les llegaran los beneficios. Es funda- 
mental que todos se beneficien de los resultados 
positivos, desde incentivos en funcion de los esfuerzos 
y resultados conseguidos, asi como en relacion al cre- 
cimiento personal y profesional. Asi se articula un 
proyecto de innovacion integral. 

Al llegar a este punto se ve que la innovacion en las 
organizaciones no es una cuestion solo de tecnologia, 
sino de la dinamizacion adecuada de las personas, que 
pasa por la creacion de estilos basados en la coopera- 
tion sinergica, asi como por el desarrollo de los mode- 
los mentales y relacionales adecuados en las personas 
y en los equipos de la organization. La innovacion es el 
resultado de hombres y mujeres conectados desde la 
vision estrategica y motivados por un proyecto com- 
partido entre personas integradas e integras. 

LIDERAZGO INNOVADOR, CUESTION 

DE INTELIGENCIA CREATIVA Y ESTRATEGICA 

En los primeros meses, se identificaran los perfiles de 
personas con modelos mentales y relacionales de alta 
complejidad adecuados, con el fin de comenzar su 
formation. Seran los tractores, los que ayudaran a 
desarrollar el proyecto innovador en el conjunto de la 
organization. En todo grupo humano que se confron- 
ta con un proceso de cambio, desde una perspectiva 
sistemicay dinamica, se establece, amodo universal, 
la campana de Gauss. Segiin esta, un porcentaje de la 
plantilla -que oscila entre el 15% y el 20% de los inte- 
grates de la organization- se posiciona a favor del 
cambio; otro porcentaje -entre el 10% y el 15%- se 
opone y es resistente a las transformaciones; y el res- 
to de los miembros se inclina hacia un lado u otro de 
la campana, dependiendo de los lideres y los contextos 
que estos generan, o de si sus estilos de liderazgo sacan 
lo mejor de sus colaboradores o los aspectos mas ne- 
gativos y resistenciales. 

Hoy, la revolution consiste en avanzar hacia lide- 
razgos integrates y creibles donde el peso del desa- 
rrollo se da por igual en la esfera personal y en la 
profesional. El lider, primero, se tiene que ocupar de 
su propia autotransformacion. La ecuacion es esta: 
si yo me transformo, puedo acompanar al otro en su 
evolution personal y profesional. El salto cuantico en 
la direction de personas y de equipos de trabajo con- 
siste en transitar de las reacciones basadas en los 
impulsos o en los automatismos procedimentales de 
la repetition al discernimiento de la inteligencia crea- 
tiva y estrategica, asi como al pensamiento creativo 
y anticipatorio de alta complejidad. 

Para liderar a los otros, previamente, todo lider se 
ha de liderar a si mismo, con el fin de poner limites a 



Innpyacion, neurociencia y neurpbiDlogfa 

Hoy, la investigacion del cerebro, la neurociencia, ha revelado que las grandes 
decisiones empresariales se toman desde el hemisferio derecho, de manera 
emocional, pues este constituye la parte emocional y creativa de las personas, 
mientras que en el izquierdo residen la logica racional y el lenguaje, entre otras 
funciones. La cuestion es la integracion equilibrada de ambos hemisferios. El 
derecho representa la intuicion creativa, pero necesitamos el izquierdo para 
contrastarla con la realidad. Sin embargo, en Occidente y en el entorno de las 
organizaciones, es el izquierdo el que predomina. La buena noticia es la gran 
neuroplasticidad de nuestro cerebro, ya que, con el entrenamiento adecuado, es 
posible el desarrollo del hemisferio derecho. 

Ala innovacion integral ysostenida se la invita a partirde crearvinculos basados 
en la cooperacion sinergica entre las personas, lo cual facilita la generacion de 
buclestransformacionales disruptivos que posibiliten la ampliacion del campo del 
imaginario creativo de los integrantes, que es la fuente de las ideas, conceptos y co- 
nocimientos innovadores, que luego setraduciran en proyectos innovadores. Todos 
tenemos grandes ideas, y la cuestion es convertirlas en productos o servicios de exi- 
to. Lo habitual es fracasar al traducirlas en proyectos innovadores generadores de 
ventajas competitivas sostenibles que sean dificiles de imitar por los competidores. 

Si hablamos de las empresas, hay pocos directivos que sepan generar entornos 
seguros de cooperacion sinergica donde sea posible innovar. Si pensamos en la 
situacion economica actual, la realidad es que no aparecen lideres que sepan 
gestionar este caos y los niveles de complejidad e incertidumbre que se dan en 
los entornos, asi como las grandes oportunidades que tambien surgen para la 
construccion de los nuevos modelos productivos y de gestion del pais. 

Los lideres estan bloqueados por el miedo al fracaso. En nuestra cultura, los errores 
tienen un alto indice de penalizacion; en eso, poco se parece a otras culturas donde 
se garantiza y reconoce la asuncion de riesgos. Ademas, de forma encubierta, los 
lideres estan atrapados por estados mentales depresivos que les impiden pensary 
analizar de forma creativa y estrategica la realidad actual para tomar las decisiones 
orientadas a la reinvencion y revitalizacion de las organizaciones. 

iQuien no tiene miedo? Se tiene miedo a la jubilacion, a no tener dinero..., a la 
perdida y al ataque. El problema es que esas ansiedades crean un movimiento an- 
tiinnovacion. La solucion pasa por desarrollar lideres que generen ilusiones, que 
no vivan bloqueados y sean capaces de detectar las oportunidades queen todo 
proceso de cambio existen. Hoy, la funcion del lider es identificar las oportunida- 
des, asi como crear esperanza e ilusion en relacion a proyectos realesy tangibles. 

Por eso es tan importante la formacion y desarrollo de lideres. Durante el proceso 
de transformacion, las personas involucradas veran que la innovacion es una 
ruptura epistemologica; comprenderan que es la ruptura de un estado mental y la 
creacion de uno nuevo basado en la esperanza, la ilusion y la apertura, para dejarse 
llevar por el imaginario creativo al servicio del crecimiento y de la vida. Al observar 
su mente descubriran sus mecanismos resistenciales, pero, a partirdel entrena- 
miento adecuado, aprenderan que es posible dejar de repetir. Transformar supone 
sustituir un tractor disfuncional por otro mas evolucionado para crear nuevas redes 
neuronales y nuevos circuitos. Asi se produciran rupturas con los entornos tradicio- 
nales y se creara espacio para que lo nuevo, creativo e innovador emerja. 



sus funcionamientos impulsivos negativos e introyec- 
tar nuevos modelos mentales que le posibiliten susti- 
tuirlos por procesos mas inteligentes, evolucionados 
y adaptativos con la realidad. Es decir, en la >■ >• >• 
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Centro National de Energfas Renouables (CENER), un ejemplo tie transformation 



El Centro Nacional de Energias Renovables (CENER) es un 
centro tecnologico especializado en la investigacion aplicada y 
en el desarrollo yfomento de las energias renovables. Cuenta 
con una alta cualificacion y un reconocido prestigio nacional e 
internacional. 

En la actualidad esta dotado de infraestructurastecnologicas 
de ultima generacion, con los mas modernos laboratorios e 
instalaciones a nivel mundial. Destacan, especialmente, el 
Laboratorio de Ensayos de Aerogeneradores, el Parque Eolico 
Experimental, el Centro de Biocombustibles de segunda gene- 
racion y una microrred. 

Con el objetivo de ser lider en el ambito de las energias reno- 
vables, CENER se embarco en un proceso de transformacion, 
siguiendo el modelo ORMUR, durante tres anos. Liderado por 
el equipo directivo y seguido por el resto de la organizacion, 
entre otros resultados, CENER ideo y materialize) el Laboratorio 
de Ensayos de Aerogeneradores, una infraestructura unica en 
el mundo. 

Primera etapa: preparacion del proceso 

En esta primera etapa, con una duracion de tres meses, CENER 
llevo a cabo las siguientes iniciativas: 

• Ofrecerformacion al equipo directivo y cuadros intermedios 
para que adquirieran conocimientos sobre la dinamizacion 
del liderazgo transformacional, en relacion con el perfil 
profesional y personal que han de poseer. 

• Elaborar el sistema motivacional que actuara como inductor 
de lastensiones creativas e innovadoras requeridas. 

• Desarrollar el plan de comunicacion para la implementacion 
del proyecto en base a los argumentos legitimadores, dirigi- 
do a los stakeholders. 

• Asegurar la aceptacion del proyecto de implantacion de la 
innovacion integral por parte de los diversos subsistemas de 
la organizacion. 

Segunda etapa: iniciacion del proceso 

En esta fase, que abarco dos meses, se realizaron las siguien- 
tes tareas: 

• Elaboracion del diagnostico interno y externo de la organiza- 
cion desde lo diferencial, dinamico, sistemico y estrategico 
sobre el comportamiento de la organizacion, en relacion con 
la innovacion integral, donde se ha de tener en cuenta el per- 
fil de las capacidadesy potencialidades de la organizacion, 
asi como la posicion competitiva. 

• Formulacion de la orientacion estrategica de la innovacion 
integral y sostenida en base a los proyectos innovadores 

a dinamizar para la construccion de ventajas competitivas 
sostenibles y dificiles de imitar por los competidores. 



• Elaboracion del cuadro de dinamizacion de la innovacion in- 
tegral y sostenida a partir de la traduccion de las estrategias 
en objetivos e indicadores desde las herramientas 

de evaluacion. 

• Desarrollo del plan de comunicacion sobre los resultados de 
la reflexion estrategica, para la presentacion de sugerencias 
de mejora por parte de los stakeholders mas significativos. 

Tercera etapa: transicion del proceso 

En esta etapa, las acciones fundamentales a desarrollar duran- 
te un periodo de catorce meses fueron las siguientes: 

• El despliegue de los equipos de alto rendimiento innovador 
para la dinamizacion de los proyectos innovadores. 

• El desarrollo de los modelos mentales y relacionales de la 
complejidad adecuada. 

• La generacion de los procesos transformacionales para la 
creacion de los flujos de comunicacion y de la energia creati- 
va e innovadora requerida. 

• La dinamizacion de los bucles transformacionales activa- 
dores del imaginario creativo para la produccion de ideas, 
conocimientos y proyectos innovadores. 

• La consecucion de inercias.tendencias y peldanos evoluti- 
vos positivos para la construccion y la consolidacion de las 
microtransformaciones. 

Cuarta etapa: finalizacion del proceso 

En esta fase de consolidacion, que se extendio durante seis 
meses, las tareas basicas a dinamizar fueron las siguientes: 

• La consecucion de macrotransformaciones a partir del 
apuntalamiento en las microtransformaciones de los objeti- 
vos del proyecto a nivel estructural y sostenible. 

• La revision de las diversas etapas del proceso y de los 
factores criticos de exito para el aprendizaje a partir de la 
experiencia. 

• La elaboracion de los sabotajes derivados de exito en el 
ambito intra e interpersonal, grupal y organizacional. 

• La aportacion de feectoac/cpositivo recurrente y de recono- 
cimiento a los integrantes de la organizacion. 

• La integracion y sintesis del conocimiento tacito y explicito 
adquirido a lo largo del proceso para su gestion adecuada. 

• La creacion de las condiciones adecuadas para iniciar un 
nuevo bucle transformacional disruptivo, que posibilite la 
puesta en marcha de una nueva reflexion estrategica com- 
partida para la dinamizacion de la metainnovacion integral y 
sostenida. 
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W >■ medida en que el Hder pueda ponerse limites 
a si mismo, podra establecerselos a los demas. 

Una organizacion comprometida con la innovacion 
parte de una planificacion estrategica del conoci- 
miento, que arranca con una reflexion compartida 
del Comite de Direccion sobre los criterios para cons- 
truirla. Esta reflexion estrategica se inicia con una 
primera etapa de diagnostico del comportamiento de 
la organizacion, donde se clarifican las peculiaridades 
de su desarrollo historico evolutivo y los hitos mas 
importantes. Se trata de saber como se comporta la 
organizacion, evaluar su funcionamiento en el aqui y 
ahora con relacion a la gestion de la creatividad y de 
la innovacion integral y conocer las posibles tenden- 
cias que se pueden dar en el medio y largo plazo. Es 
decir, donde estamos y donde queremos estar dentro 
de tres o cuatro anos, ya con una orientacion estrate- 
gica referida al desarrollo del conocimiento y al desa- 
rrollo de la innovacion integral a esos anos vista. 

CREAR NUEVAS RELACIONES LABORALES 

La transformation de las relaciones laborales con una 
orientacion estrategica, compartida por la mayoria 
de los integrantes de la organizacion, es otra de las 
asignaturas pendientes si queremos innovar. El mo- 
delo de las relaciones laborales que se de en la orga- 
nizacion, es decir, entre el equipo directivo y los em- 
pleados, resultara de gran importancia para el exito 
del proyecto. De forma sistemica, en el panorama 
actual predominan las politicas de confrontacion, lo 
que genera importantes despilfarros y desgaste en los 
equipos directivos y las personas de la organizacion, 
distorsionando el clima laboral y repercutiendo en el 
desarrollo organizativo. La mala relacion supone un 
derroche de la capacidad productiva de toda empresa. 
Asi, resulta prioritario llevar a cabo un proceso de 
transicion de la cultura actual de la confrontacion a 
otra cultura orientada a la cooperation sinergica de 
los diversos subsistemas: equipo directivo, empleados 
y comite sindical, si lo hubiera. 

La metodologia para cambiar dicha cultura de la 
confrontacion se asienta en la creation de espacios 
en los que participen el equipo directivo y los repre- 
sentantes de los trabajadores. Mediante la creation 
del ambiente adecuado, primero se realiza una re- 
flexion estrategica compartida: se ponen encima de 
la mesa los conflictos existentes en la organizacion 
con relacion a este tema, derivados del desarrollo his- 
torico, y, a partir de ahi, se definen estrategias para la 
resolution de dichos conflictos, siempre desde labiis- 
queda de la complementariedad y de los beneficios 
mutuos. Durante estos encuentros se hacen evidentes 
y cuantificables los costes tangibles e intangibles de 




la actual cultura del enfrentamiento, que es genera- 
dora de altos niveles de despilfarro, asi como los be- 
neficios tangibles e intangibles que se pueden obtener 
a partir de integrar la nueva cultura de la cooperation. 
La consecuencia de dicho analisis es la creation de un 



Para cambiar la cultura de la confrontacion se deben 
crear espacios en los que participen el equipo directivo 
y los representantes de los trabajadores 



clima de comunicacion abiertay fluida que, desde la 
confianza basica, permite definir estrategias yprac- 
ticas orientadas al desarrollo de un proyecto compar- 
tido que facilite la transicion a la nueva cultura de 
relaciones laborales, basada en la cooperation siner- 
gica, lo cual redunda en incrementar las ventajas 
competitivas de la organizacion y de la calidad de la 
vida laboral de las personas. 

A la Direccion se le explica que, con un modelo de 
colaboracion, se crea la oportunidad de obtener me- 
jores resultados de negocio. Y, a los trabaja- >•>->• 
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>•>■>• dores, que van a tener mas participation en 
las decisiones que afecten a su trabajo, ademas de que 
se garantizaran los puestos de trabajo y la creacion 
de nuevos empleos desde el desarrollo competitivo 
integral y sostenido en el tiempo de la organization. 

REFLEXIONAR, ASUNTO DETODOS 

Una vez que el director general, el equipo directivo y 
los cuadros intermedios estan en marcha, se eligen 
portavoces de cada uno de los departamentos y equi- 
pos mediante representation democratica (incluyen- 
do a representantes de los trabajadores), y durante 
dos dias reflexionan sobre el comportamiento de la 
organization en relation a la innovation integral, con 
el fin de que hagan un diagnostico. Se trata de una 
reflexion compartida sobre fortalezas y areas de me- 
jora, asi como sobre las areas con potencial de desa- 
rrollo. La experiencia se convierte en una gran explo- 
sion creativa. Toda la tension contenida de los 
trabajadores va apoder manifestarse y resolverse. La 
tarea mas urgente es unir a empleados y Direction en 
un proyecto comun. 



para que, por acumulacion sistemica y progresiva, ge- 
neren macrocambios de forma estructural y sostenida. 

EQUIPOS DE ALTO RENDIMIENTO INNOVADOR 

Aunque es cierto que existen muchas trabas yresis- 
tencias a la innovation -al cambio, en sintesis-, 
tambien se puede decir que cada dia son mas las 
personas y comites directivos sensibilizados e inte- 
resados en la necesidad de transformarse y transfor- 
mar sus organizaciones. 

Cuando un equipo se involucra en un proceso de 
innovation desde la evolution de las personas, el re- 
sultado es que aumenta la dinamica productiva, asi 
como su satisfaction del desarrollo profesional y per- 
sonal y su bienestar en el trabajo, donde se consiguen 
altos incrementos en la competitividad y la innova- 
tion, como resultado de aumentar la motivation, la 
energiaylas tareas creativas. 

En la autoevaluacion con el diagnostico compartido 
y programas de desarrollo profesional-personal de los 
lideres y de los integrantes de los equipos es donde la 
organization juega el verdadero partido. La evaluation 



Aunque es cierto que existen muchas trabas yresistencias a la innovacion -al cambio, 
en sintesis-, tambien se puede decir que cada dia son mas las personas y comites directivos 
sensibilizados e interesados en la necesidad de transformarse y transformar sus organizaciones 



El diagnostico que se hace durante esos dos dias 
sobre donde estan incluye determinarlos despilfarros, 
que se suelen evaluar en un 30% solo por modelo de 
gestion. Estos equipos plantean todos los disfuncio- 
namientos, paso previo para despues definir la orien- 
tation estrategica, con preguntas como ^donde que- 
remos estar en un ano, en dos, en tres? 

Toda la information recogida son datos para la 
Direction. Posteriormente se establecen equipos de 
alto rendimiento innovador, con el objeto de formu- 
lar las diversas estrategias a dinamizar. Asi se intro- 
duce la cultura de la innovacion, la que propiciara 
avances exponenciales. 

Los procesos de transformation de las personas, de 
los grupos y de las organizaciones son complejos, y re- 
quieren mucho esfuerzo, tiempo y dedication por par- 
te de los lideres. La via para acelerarlos se basa en la 
creacion de tendencias positivas que faciliten los pel- 
danos evolutivos y generadores de los microcambios 
para fortalecerlos, consolidarlos y retroalimentarlos, 



de las modificaciones de los modelos mentales y rela- 
cionales del lider y de su capacidad para el cambio sera 
la que abrira las Haves de la innovacion integral y sos- 
tenida en su organization. Un lider no ha de ser el que 
mas conocimiento tenga, ni el que mas horas este en la 
empresa, sino el que genere una vision compartida, 
motive y cree la cooperation sinergica en el equipo. Su 
propia transformation hace de espejo para desarrollar 
los modelos mentales y relacionales de los demas, lo 
que activa el imaginario creativo e innovador a partir 
de distribuir juego y obtener resultados en relation con 
los diversos stakeholders de la organization, incluidos 
directivos, trabajadores y accionistas. A partir de la 
transformation del primer directivo, los cambios se 
produciran en cascada por capilaridad a nivel intra e 
intersistemico por toda la organization. I 



"Ser una organization innovadora. ^De que hablamos?'.' 
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